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Постановка проблеми. Зміни, що відбувають в світовій економіці, зумовлюють потребу в 
формуванні сучасної моделі менеджменту і в Україні. Цю необхідність посилюють процеси 
глобалізації. Не останнє місце в даному напрямі займає автоматизація та інформатизація бізнес-
процесів, зростання рівня конкуренції на ринку та підвищення соціальної відповідальності 
підприємств. Наявні національні моделі менеджменту у всьому світі зазнають докорінних змін. Низка 
недоліків, що не дозволяють швидко та відповідно реагувати на зміну економічної ситуації, свідчать 
про неефективність діючої системи менеджменту в Україні та потребу її трансформації. 
Неефективність діючої системи менеджменту чинить негативний вплив і на механізм управління 
персоналом підприємств загалом, та сфери туризму, зокрема. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Актуальність теми дослідження підтверджується 
значною кількістю праць, що стосуються трактування поняття «модель менеджменту», складових 
національної моделі менеджменту, впливу європейської, американської та японської моделей на 
модель менеджменту в Україні. Зокрема, в науковій літературі низкою авторів (І. Бакаєва [2], 
С. Ковальська [9], Л. Лазаренко [10], А. Сікалюк [11], І. Шевченко [12], Т. Сердюк [12]) описані 
особливості американської, японської та європейської моделей менеджменту. М. Баб’як [1], 
О. Богашко [3], І. Вербіцька [5], В. Губенко [6], Р. Захарчин [8], Л. Лазаренко [10], А. Сікалюк [11], 
Н. Чухраєва [13] у своїх працях доводять потребу виникнення нових функціональних складових моделі 
менеджменту. Однак, у наукових дослідженнях недостатньо висвітлена проблема побудови сучасної 
моделі менеджменту в Україні в умовах глобальної нестабільності та її впливу на механізм управління 
персоналом туристичного підприємства. 
Постановка завдання. Метою написання статті є дослідження особливостей національної 
моделі менеджменту та її впливу на механізм управління персоналом підприємств сфери туризму. 
Виклад основного матеріалу дослідження. Розвиток менеджменту відбувається відповідно 
до законів та закономірностей функціонування суспільства. Сучасні тенденції в економіці зумовили 
появу функціональних складових менеджменту: менеджмент персоналу, комунікаційний, 
інформаційний, інноваційний, інвестиційний, креативний, ситуаційний, операційний, стратегічний, 
корпоративний, антикризовий, екологічний менеджмент, крос-культурний менеджмент, ризик-
менеджмент. Поряд із виникненням нових функціональних різновидностей менеджменту виникає 
потреба й у зміні самої його моделі. Під моделлю менеджменту розуміємо управлінський процес, що 
відтворює реалізацію функцій та застосування методів менеджменту відповідно до управлінських 
принципів з врахуванням ресурсного забезпечення в конкретній ситуації.  
Існуюча модель менеджменту в Україні значною мірою залежала від умов її формування, 
зокрема: 
‒ високий ступінь протекціонізму (від 10% до 30%); 
‒ значна кількість дозволів для бізнесу; 
‒ значний ступінь корупції у державних структурах; 
‒ втручання держави у регулювання економіки; 
‒ значне втручання держави у банківську сферу; 
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‒ наявність обмеження інвестиційної політики в державі; 
‒ політична нестабільність; 
‒ значне податкове навантаження; 
‒ високий рівень інфляції; 
‒ значний контроль цін; 
‒ відсутність ефективного механізму захисту прав інтелектуальної власності.  
В сучасних реаліях та в умовах динамічних змін вітчизняна модель менеджменту є 
неефективною. Ми погоджуємося з думкою С. Ковальської, що існуюча українська модель 
менеджменту має низку недоліків, що особливо негативно впливає на туристичну сферу та 
управлінські процеси туристичних підприємств: 
‒ орієнтація багатьох досвідчених керівних кадрів на командну систему, яка придушує ініціативу 
підлеглих, що заважає підприємствам і пристосовуватися до нових економічних умов; 
‒ недостатнє бажання значної частини керівників делегувати повноваження і відповідальність 
своїм заступникам, намагання все зробити самому і особисто контролювати; 
‒ слабке залучення співробітників до управління туристичними підприємствами та їх 
підрозділами, що в значній мірі не враховує знання і досвід працюючих; 
‒ відсутність гнучкості у швидкому реагуванні на зміни зовнішніх і внутрішніх факторів, які 
впливають на діяльність підприємства; 
‒ недостатнє знання управлінськими кадрами законодавчих та нормативних актів; 
‒ ігнорування норм ділової етики, а також порушення підприємцями елементарних етичних 
правил при здійсненні бізнесових операцій; 
‒ відсутність у багатьох керівників туристичного бізнесу фундаментальних знань з організації 
управлінських процесів на підприємстві; 
‒ залежність оплати праці найманих працівників від взаємовідносин з керівниками, а не від 
кваліфікації та результатів праці; 
‒ неувага до працюючих та ігнорування етики управління, обман і грубість, стали нормою 
поведінки окремих керівників підприємств; 
‒ недостатній рівень механізації, автоматизації та комп’ютеризації управлінської діяльності [9, 
с. 129]; 
‒ переважання інтуїтивних методів управління; 
‒ необґрунтоване надмірне споживання ресурсів. 
З врахуванням зазначених недоліків, сучасна модель менеджменту значний акцент повинна 
робити на організаційну культуру, організаційну поведінку, корпоративну культуру, антикризовий 
менеджмент, ризик-менеджмент [5, с. 58]. 
Існуюча модель менеджменту в Україні визначає особливості механізму управління персоналом 
туристичних підприємств, що містить низку недоліків (табл. 1). 
Таблиця 1 
Особливості механізму управління персоналом туристичних підприємств в умовах 
існуючої моделі менеджменту в Україні 
 
Складова механізму Особливості за умов існуючої вітчизняної моделі менеджменту 
1 2 
1. Економічна  
Оплата, стимулювання праці Оплата праці залежно від результатів роботи працівника 
Впровадження та розвиток гнучких 
форм зайнятості 
Наявність на окремих турфірмах гнучкого графіку роботи 
Наявність механізмів морального 
заохочення 
Другорядне значення морального заохочення для більшості 
керівників у сфері туризму 
Нормування, тарифікація праці Відсутність чітких внутрішньоорганізаційних норм праці 
2. Організаційна  
Прогнозування чисельності кадрів, 
кадрового потенціалу 
Практично відсутнє прогнозування стану ринку праці та чисельності 
кадрів на перспективу, їх потенціалу  
Планування чисельності та штатної, 
організаційної, соціальної структури 
Планові заходи переважно обмежуються плануванням чисельності 
персоналу турфірми 
Впровадження процедури оцінювання 
кадрів 
Відсутність чітко розробленої та недоведеної до працівників 
процедури їх оцінювання  
Процедура навчання та розвитку 
персоналу 
Відсутнє планування процедури навчання та розвитку персоналу, 
навчання персоналу здійснюється на вимогу 
Проектування організаційних структур Неефективність методів організаційного проектування 
 
 




продовження табл. 1 
1 2 
3. Соціальна  
Підтримка, соціальні гарантії  Соціальні гарантії, передбачені законодавством 
Заходи з врегулювання конфліктів 
Відсутній аналіз рівня та причин конфліктності в колективі, 
врегулювання конфліктів – відповідно ситуації 
Наявність процедур адаптації 
персоналу 
Відсутня схема адаптації працівника до робочого місця та колективу, 
адаптація – відповідно до ситуації 
Заходи з підтримання морально-
психологічного клімату колективу 
Відсутність наукової обґрунтованості підтримання морально-
психологічного клімату в колективі 
Джерело: побудоване автором 
 
На нашу думку, основним чинником формування ефективного механізму управління персоналом 
туристичних підприємств є зміна вітчизняної моделі менеджменту з врахуванням сучасних тенденцій 




Рис. 1. Основні риси сучасного менеджменту 
Джерело: побудоване автором 
 
Сучасна модель менеджменту в Україні повинна характеризуватися сукупністю принципів. На 
наш погляд, слушною є думка В. Васенка щодо історичного розвитку, узагальнення, конкретизації 
принципів менеджменту та їх сучасного формулювання [4, с. 102-103]. Таким чином, можна 
виокремити множину принципів сучасної вітчизняної моделі менеджменту (табл. 2). 
Таблиця 2 
Принципи сучасної вітчизняної моделі менеджменту 
 
Принцип менеджменту Зміст принципу 
1 2 
Єдиноначальності 
Надання керівникові широких управлінських повноважень при персональній 
відповідальності за результати роботи 
Колегіальності Прийняття управлінських рішень на основі узгодження думок 
Науковості Використання нових наукових концепцій, прогресивного досвіду підприємств 
Матеріального та морального 
стимулювання 
Врахування потреб та інтересів працівників 
Економічна ефективність Результативність, мінімальні витрати для одержання відповідного результату 
Демократизму Залучення працівників до управління підприємством 
Підпорядкування особистих 
інтересів загальним 
Пріоритет загальноколективних інтересів перед індивідуальними 
Підготовки та розстановки 
кадрів 
Забезпечення стабільності кадрів та професіоналізації управління 
Відповідальності (соціальної 
відповідальності) 
Створення чіткої організаційної структури, розробка положень про підрозділи, 
права та обов’язки керівників, посадові інструкції виконавців, матеріальна 
відповідальність підрозділів, розробка положень про преміювання; чітке 
прийняття наказів і розпоряджень; дотримання моральних принципів 
Раціональне поєднання ринку та 
державного регулювання  












інформаційних технологій Залучення працівників до 
управління 
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Єдність економічних явищ і процесів, як послідовності кількісних і якісних 
змін, які здійснюють в часі і просторі 
Оптимальне сполучення 
галузевого та територіального 
управління 
Найбільш раціональне розміщення і розвиток продуктивних сил вимагає 
врахування екології, ступеня ефективності використання робочої сили, 
зайнятості населення, розвитку соціальної інфраструктури, задоволення 
матеріальних і духовних потреб населення 
Основної ланки Визначення основного фактору досягнення цілей, що дозволяє зосередити 
всі види ресурсів на виконання ключових завдань 
Унікальність ресурсів та 
організаційних здібностей 
Неоднорідність кожного підприємства визначається унікальністю ресурсів та 
організаційних здібностей, що визначає конкурентні переваги підприємства 
Джерело: складено автором за матеріалами [4; 7] 
 
Слід зазначити, що основою сучасної моделі менеджменту, що би сприяла формуванню 
ефективного механізму управління персоналом, має бути ресурсний підхід. На думку М. Баб’яка, 
основна ідея цього підходу полягає в тому, що характерна підприємствам неоднорідність може бути 
стійкою завдяки наявності в них унікальних ресурсів та організаційних здібностей, які водночас є 
джерелом економічних рент та визначають у зв’язку із цим конкурентні переваги підприємств [1, 
с. 120]. Ресурсний підхід як складова сучасної моделі менеджменту в Україні, на наш погляд, дає 
можливість враховувати вимоги, що висуває зовнішнє середовище, а також внутрішні можливості, що 
задовольняють зазначені вимоги. 
При формуванні сучасної моделі менеджменту необхідно враховувати зміну національних 
моделей менеджменту та факт формування універсальної моделі менеджменту в світі зі збереженням 
національних особливостей. Особливо це важливо для туристичних підприємств. Така універсальна 
модель менеджменту включає характерні риси двох протилежних та історично сформованих за 
географічним критерієм моделей менеджменту: японської та американської (рис. 2). 
 
Рис. 2. Японська та американська моделі менеджменту  
Джерело: сформовано автором на основі [2] і власних напрацювань 
Японська модель менеджменту 
Якості ділової людини 




Процес прийняття рішень 
Ставлення працівників до 
організації та роботи 
Характер проведення 
інновацій 
Форма ділових відносин 
Американська модель менеджменту 
Командна робота; небажання 
ризикувати; переважання 
колективних потреб над 
індивідуальними 
Поміркований ризик; індивідуалізм; 
лідерство в колективі 
Життєвий досвід; повільне посадове 
просування; добре знання 
виробництва 
Висока кваліфікація; здатність до 
навчання; швидке посадове 
переміщення 
Фахівці широкого профілю; 
обов’язкове підвищення кваліфікації 
згідно підвищених вимог; ротація 
місця роботи; письмові звіти про 
роботу 
Традиційні форми навчання та 
підвищення кваліфікації; оволодіння 
декількома суміжними 
спеціальностями 
Знизу вгору; прийняття рішення за 
принципом консенсусу; тривалий 
процес прийняття рішень; швидке 
виконання рішень 
Зверху вниз, індивідуальне прийняття 
рішення; швидке прийняття рішень; 
повільне виконання рішень 
Довгостроковий найм; перехід на 
іншу роботу – неетичний вчинок; 
соціально-психологічні фактори – 
головні мотиви поведінки 
працівників 
Короткостроковий найм; матеріальні 
блага як основний чинник зміни 
роботи 
Еволюційний шлях проведення 
інновацій 
Революційний шлях проведення 
інновацій 
Особисті контакти на основі 
взаємної довіри 
Контракти 




Слід зазначити, що сучасна модель менеджменту повинна акцентуватися на реалізації стратегії 
розвитку персоналу підприємства. Йдеться про старанний підбір кадрів, високий та однорідний рівень 
їхньої кваліфікації, високу моральність. Розвиток персоналу повинен пов’язати професійно-
кваліфікаційну модель робочих місць з моделлю особистих та ділових рис людини, поступово 
формувати свідому активну відповідальну особистість, відродити справжній демократизм у відносинах 
між виконавцями і керівником. 
У питанні адаптації досвіду світового менеджменту до українського туристичного бізнесу 
потрібно враховувати:  
‒ ефективні тенденції розвитку світової економіки та міжнародного менеджменту; 
‒ культурні особливості та ментальності українського суспільства в цілому, а також його 
регіональні відмінності; 
‒ дуалізм ментальності українського суспільства стосовно орієнтації на індивідуалізм 
(американська модель менеджменту) чи колективізм (японська модель менеджменту); 
‒ норми моралі, цінності, правила та етичні норми цивілізованого світу; 
‒ менеджмент як науку, мистецтво та практику управління;  
‒ цілі діяльності та інтереси всіх учасників бізнесу: власників, менеджерів, фахівців, клієнтів 
турфірми; 
‒ особливості перехідного періоду розвитку українського суспільства, при якому неможливо 
повною мірою забезпечувати соціальні гарантії персоналу, ефективно вирішувати соціальні проблеми 
колективу, але соціальна спрямованість менеджменту повинна бути [12, с. 167]; 
‒ доцільність використання процесного, системного, ситуаційного, ресурсного та інших підходів 
до управління.  
Висновки з проведеного дослідження. Наявність ефективної сучасної моделі менеджменту є 
важливим для забезпечення функціонування та розвитку туристичного бізнесу в Україні, формування 
дієвого механізму управління персоналом. Така модель повинна бути гнучкою та адаптивною до 
нинішніх реалій та поєднувати найефективніші, історично сформовані, складові. Проведені та 
викладені у статті результати досліджень засвідчують, що нинішня ситуація в сфері туризму, 
пов’язана з наявністю проблем щодо управління персоналом туристичних підприємств заставляє 
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